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PRZEDSIEBIORCZOSC
— ZARZADZANIE WIEDZA I UCZENIE SIE ORGANIZA(]I
JAKO NIEZBEDNE WARUNKI JE] TRWANIA
I KONIECZNE CZYNNIKI ROZWOJU

Organizacje s czym$ innym dzisiaj, niz byly w latach poprzednich.
Rozwdj i wzrost jest warunkiem koniecznym dla ich przetrwania. Plerwszy
oznacza skoordynowane zmiany systeméw przedsigbiorstwa, dostosowuja-
ce je do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia. Dostosowania sg wtedy sku-
teczne i efektywne, jesli zapewniajg przedsigbiorstwu osigganie i utrzyma-
nie przewagi konkurencyjnej. Rozwdj przedsigbiorstwa oznacza zmiany
poprzez wprowadzenie nowych elementéw do systemu przedsigbiorstwa
lub poprawe jakosci istniejacych w systemach element6éw. Nalezy pamie-
ta¢, ze rozwdj jest przede wszystkim zjawiskiem jakosciowym, polegajg-
cym na innowacjach produktowych, technologicznych, strukturalnych, na-
tomiast wzrost jest wielkoscig ilo§ciowa (jego miarg sg np. wskazniki dy-
namiki sprzedazy, udzialu w rynkach, zatrudnienia). Warto w tym miejscu
zwréci¢ uwage na fakt, ze jesli przedsigbiorstwo nie wzrasta to nie ozna-
cza, ze sie nie rozwija, dzieje sie tak dlatego, iz zyski w wielu przypadkach
sa reinwestowane w dalszy rozwdj. Wszystkie organizacje, a przede wszyst-

* Dr Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec jest pracownikiem Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.
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kim przedsiebiorstwa, chcac przerwaé, musza by¢ nastawione na zmiany,
gdyz wymaga tego burzliwe otoczenie. Najlepszym tego dowodem jest to,
ze kazdego roku powstaje na calym $wiecie wiele nowych przedsiebiorstw,
ale tylko niewielkiemu procentowi z nich udaje si¢ utrzymac na rynku i
sprawnie funkcjonowa¢ przez diuzszy okres czasu. W niniejszym artykule
zostanie przyblizona problematyka dotyczaca rozwoju przedsiebiorstw.
Uwaga zostanie skierowana na wskazanie jak wykorzystanie wiedzy oraz
»uczenie sie” moze poprawi¢ konkurencyjnos¢ organizacji.

1. Przedsigbiorczos¢ a rozwdj organizacji

Zjawiska zwigzane z rozwojem organizacji nalezy bada¢, poniewaz
Jedynie w ten sposéb w obecnych warunkach funkcjonowania organizacji
mozna zapewni¢ im przetrwanie i wzrost, oddalajac tym samym w czasie
wizje upadku. Przyjecie w zarzadzaniu tzw. ,orientacji rozwojowej” jest
konsekwencjg zidentyfikowania kilku podstawowych zasad lub tez zalozer
nierozerwalnie zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji:

° wszystkie organizacje zmierzajg do mniej lub bardziej przewidywal-
nego schylku, ktéremu moga sie przeciwstawi¢ podejmujac walke
0 przetrwanie;

® organizacje musza nieustannie poszukiwa¢ sposobu przeciwdzialania
stagnacji i schytkowi;

® czas czy wielkos¢ organizacji nie s3 jedynymi wyznacznikami stanu
jej rozwoju;

* rozwdj realizuje sie zawsze w specyficznym dla danej organizacji
»polu sit”, ktérego rozpoznanie ma istotny wplyw na sukces lub po-
razke, wzrost albo kryzys.

Rozwdj, zatem rozumiany tutaj bedzie bardzo ogélnie, jako zachodza-
Cy w czasie proces zmian. W przypadku przedsiebiorstwa, moze on doty-
czy¢ zaréwno jego czesdi, jak i calosci, nastepowaé we wszystkich obsza-
rach tzn.: realizowanych celach, strukturze, technologii a takze odnosi¢ sie
do czynnika ludzkiego. Uzycie pojecia ,rozw6j” zamiast stosowanego cze-
sto okreSlenia ,wzrost” wskazuje tu, ze chodzi o zmiany o charakterze ja-
kosciowym a nie ilo$ciowym. Pojecie ,rozwdj organizacji” zostalo stworzo-
ne dla wskazania i zaakcentowania, iz zar6wno sama organizacja jak i dzia-
lania przez nig podejmowane muszg by¢ rozpatrywane z calosciowego ho-
listycznego punktu widzenia, a nie tylko i wytacznie poprzez pryzmat pew-
nych obszaréw jej funkcjonowaniaz.

! ]. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji, PWN, Warszawa-Krakéw 1998, s. 7.
2 Ibidem.
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- Przedsiebiorczo$¢ — zarzadzanie wiedzg i uczenie si¢ organizagji...

Myélenie, ktére ogranicza sie do analizowania i wykorzystywania tyl-
ko wewnetrznego potencjatu, jego doskonalenia oraz dywersyfikacji, a igno-
ruje powigzania z otoczeniem, W ktérym dziala, a ktdre jest turbulentne,
niepewne i burzliwe oznacza marnowanie potencjalnych mozliwosci i szans
na sukces. Obecnie przedsigbiorstwa muszg sta¢ sie organizacja zdolna do
zmian, ciaglego rozwoju, wchodzenia na nowe drogi oraz generowania in-
nowacji procesowych, produktowych oraz innowacyjnego zarzadzania®. To
generowanie innowacji w réznych obszarach powigzane jest z przedsigbior-
czoscia, a ta z kolei ze zdobywaniem wiedzy 1 jej wykorzystywaniem —
uczeniem si¢ od lepszych. Przedsiebiorczo$¢ nie jest jednak jednoznacznie
definiowana, niemniej nalezy zwréci¢ uwage, ze 0 przedsiebiorczosci moz-
na méwi¢ w dwojakim sensie: jako o zespole realnych dziatan przedsie-
biorcy, niezaleznie od tego jak bedziemy je rozumie¢ oraz jako o pewnej
koncepcji zarzadzania, w ktorej przyjmuje sie, ze samo kreowanie dziafan
przedsiebiorczych jest czynnikiem wystarczajacym do osiggniecia sukcesu
gospodarczego. Przedsiebiorczo$¢ jest koncepcja wspoiczesnego zarzadza-
nia, ktadacg nacisk na okreslenie czynnikéw kreujacych dzialalnos¢ gospo-
darcza jako site napedzajaca calg dziatalnosc.

Przedsiebiorczos¢ opiera si¢ na tych samych zasadach bez wzgledu
czy jest to przedsigbiorstwo nowo zalozone czy juz istniejace. Przedsigbior-
stwa bez wzgledu na wielkos¢ muszg nauczy¢ sie jak by¢ przedsiebiorczym
i wprowadza¢ innowacje. Klasyczne zarzadzanie zakladalo porzadkowanie
wszystkiego, tworzenie hierarchii i nagle szczegdlnie w przedsiebiorstwach
duzych zostaje to wszystko zniszczone poprzez wprowadzenie innowacji
przez nowatora w ujeciu J. Schumpetera — zostaje zburzone to, co jest sta-
re. Istniejace przedsigbiorstwo spotyka jednak odmienne problemy, ograni-
czenia i uwarunkowania niz indywidualny przedsigbiorca, dlatego musi
nauczy¢ sie odmiennych rzeczy. Dyskutujac o przedsiebiorczosci wysunigto
wniosek, ze biurokracja i konserwatyzm jest powaznym utrudnieniem dla
rozwoju przedsiebiorczosci®.

Odpowiedzig wielkich przedsigbiorstw, czgsto przezywajacych kryzys
bylo powstanie zarzadzania przedsiebiorczego. Zwigzane ono byto z powaz-
nymi zmianami w organizacji, zarzadzaniu i podejéciu do pracownikéw.
Tylko ludzie tworzg innowacje i kulture przedsigbiorczg. Poniewaz struktu-
ra hierarchiczna ttumila rozwoj przedsiebiorczosd wytworzyla si¢ w przed-
siebiorstwach tzw. przedsiebiorczos¢ wewnetrzna — intraprzedsigbiorczos¢

3 1. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 11.

+ M. Moszkowicz {red.), Zarzqdzanie strategiczne — systemowa komncepcja biznesu, PWE, War-
szawa 2005, s. 170.

s p. Drucker, Innowagja i przedsigbiorczos¢, PWE, Warszawa, 1992, s. 156-160.
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(intrapreneurship). Chodzito o stworzenie takich warunkéw, aby pracowni-
Cy firm, majacy pomysty, ktére moga by¢ obiecujace, otrzymywali srodki
i mozliwoéci dziatania tak jak nowi przedsigbiorcy®. Pojecie Przedsiebior-
czosci wewngtrznej zwigzane jest z intraprzedsiebiorcami, ktérymi moga
by¢ kierownicy roznych szczebli zarzadzania jak i réwniez osoby, ktére nie
pelnig funkeji kierowniczych, lecz s obdarzeni duchem przedsiebiorczosdi,
$§ proinnowacyjne i kreatywne. Twodrca Pojecia intraprzedsiebiorcy byt
G. Pinchot, moga oni by¢ odbierani Przez menadzeréw jako osoby niewy-
godne, burzace ustalony porzadek’. Zarzadzanie przedsigbiorcze nie jest na-
turalne, jest pracg i musi si¢ do niego $wiadomie dazy¢, mozna sie go
nauczyc, lecz wymaga to wysitku. Przedsigbiorstwa przedsiebiorcze trak-
tujg przedsiebiorczosé jak obowigzek. Sg w tym zdyscyplinowane, pracujg
nad tym i to praktykuja.

Zrzadzanie przedsiebiorcze wymaga polityki i praktyki w czterech
gléwnych dziedzinach®:

* Trzeba spowodowaé, by organizacja byta chionna na innowacje i aby
umiala wykorzystywa¢ okazje.

° Nalezy dokonywa¢ Systematycznego pomiaru, a jak nie to przynaj-
mniej oszacowaé efektywnos¢ firmy jako Przedsiebiorcy i innowatora.

* Zarzadzanie przedsiebiorcze wymaga praktyki dotyczacej struktury
organizacyjnej, obsady stanowisk, kierowania, systermu plac, zachet
inagrod.

* Istniejg pewne rzeczy, ktérych nie nalezy robi¢ w zarzadzaniu przed-
sigbiorczym.

Przedsiebiorstwa, ktére nie wprowadzajg innowacji starzeja sie i pod-
upadaja, w okresie gwaltownych zmian, w czasie przedsigbiorczym talkim
jak obecnie upadek bedzie szybki. Funkcje organizacji w miarg jej rozwoju
nie pojawiajg sie w jakiej$ konkretnej kolejnosci, lecz tworzg pewng mie-
szanke. Podejécie takie mozna zauwazy¢ w modelu Opracowanym przez
L Adizesa, ktéry zostat przedstawiony na rysunku 1.

Wedlug Adizesa zachowania organizacji moga by¢ skierowane na®:

* Produkcje - P — dostarczenie na Iynek konkretnych wyrobow.
® Administracje - A - (zarzgdzanie) — tworzenie formalnego porzadku

W zakresie struktur i proceséw.

° Przedsigbiorczo$¢ — E — kreowanie zmian j wprowadzanie innowacgji.

§ T. Gruszedk, Przedsighiorca w teorii ekonomii, CEDOR, Warszawa, 1994, s. 15-35,

" F. Blawat, Przedsiebiorca w teorii przedsigbiorczosci i praktyce maiych firm, GTN, Gdansk
2003, s. 23-40.

® P. Drucker, op. dt,, s. 163-164,

° J. Machaczka, op. cit., s. 70.
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* Integracja - I — czyli zabieganie o wspéidziatanie uczestnikéw or-
ganizacji.

Rys. 1. Model rozwoju organizacji wg Adizesa
Zrédlo: J. Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizagji, PWN, Warszawa—Krakéw 1998, s. 70.

Z modelu Adizesa, czesto Nazywanego PAEI wynika, ze przed utwo-
rzeniem przedsiebiorstwa i krétko PO jego powstaniu dominujace znacze-
nie odgrywa przedsiebiorczo$c, nastepnie nastepuje koncentracja na pro-
dukcie. Idealny stan istnieje w fazie PAEi, gdzie widoczna jest koncentracja
na produkcie, administracji i przedsiebiorczosci natomiast mato widoczna
jest integracja, jest to faza rozkwitu przedsigbiorstwa. Dalsze etapy od fazy
dojrzatosci PAel gdzie widoczne jest zanik przedsigbiorczosci grozg przed-
siebiorstwu upadkiem. Najwazniejszy wniosek z modely PAE] jest nastepu-
jacy, ze to nie schylek powoduje zanik przedsigbiorczosci tylko odwrotnie
zapomnienie o nowatorstwie i innowacjach prowadzi do schytku i upadku
organizagji.

2. Zarzgdzanie wiedzg
~ jego wplyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa

Niemniej jednak w obecnym czasie zarzgdzanie przedsiebiorcze nie jest
juz wystarczajace dla przedsiebiorstw, ktdre cheg odnies¢ sukces. Przedsie-
biorstwa muszg zrozumie¢, ze pojawit sie nowy typ spoleczefistwa opartego
na wiedzy, posiadajacego zdolnosé przyswajania, zrozumienia nauczania, kre-
owania nowych warto$ci. W pojeciu zarzgdzania wiedzg wystepujg bardzo
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czgsto takie terminy jak: dane, informacja, wiedza a takze myslenie™. Zalez-
nos¢ pomiedzy powyzszymi pojeciami zaprezentowano na rysunku 2.

| Zrozamienie Nauczanig

Domena
jednostek
Ludzkich

| Komunikacja

Dorriena
? komputerdw
i maszyn

Rys. 2. Wiedza i informacja

Zrédto: M. Grudzewski, IK. Hejduk (red.), Przedsighiorstwo przysziosd — wizja strategiczna, Di-
fin, Warszawa 2002, s. 18.

Nalezy w tym miejscu zwrdci¢ uwage, iz zarzadzanie wiedzg jest w ko-
relagji z informacjg — wiedza jest bowiem pelnym wykorzystaniem informa-
¢ji w praktyce, Zarzadzanie wiedzg zawiera procesy organizacyjne, ktére
potrzebuja wspéidzialania danych i przetwarzania informacji, co dajg tech-
nologie informatyczne oraz kreatywnosd i inmowacyjnosci ludzi. Jest to tak-
Ze system zaprojektowany, aby pomdc przedsiebiorstwom w zdobywaniu,
analizowaniu, wykorzystywaniu (ponownym wykorzystaniu) wiedzy w celu
podejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych decyzji, dzieki czemu
moga one osiggna¢ przewage konkurencyjng®. Promuje kompleksowe podej-
Scie do tworzenia, dzielenia i zastosowania wszystkich zasobéw informacyj-
nych przedsiebiorstwa, obejmujgca rozwijanie, wprowadzanie i utrzymywa-
nie odpowiedniej infrastruktury technicznej i organizacyjnej, ktéra umozli-
wia dzielenie si¢ wiedza. Elementem dodatkowym jest wybdr odpowiedniej
technologii i dostawcéw, ktérzy umozliwiliby stworzenie tych infrastruktur™.

1o M. Grudzewski, LK. Hejduk (red.), Przedsigbiorstwo przysziosci — wizja strategiczna, Difin,
Warszawa 2002, s. 18.

" Ibidem, s. 16.

2 Definicja Emnst & Young, strona internetowa http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarzadza-
nie_wiedza

2 Ibidem.
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. Wiedzg dla przedsiebiorstwa jest 0got wiadomosci teoretycznych
i praktycznych oraz umiejetnosci, ktére moze ono z pozytkiem wykorzysty-
v\'rac’.w swojej dzialalno$ci gospodarczey. Ogot wiedzy, jakg dysponuje przed-
51¢b1.orstwo okredla sie jego zasobem (kapitatem) wiedzy albo potencjatem
(lfaplltaiern, aktywem) intelektualnym, Do potencjaiu intelektualnego przed-
sigbiorstwa nalezy wiedza zapisana i uprzedmiotowiona (W postaci proto-
typow, wzorcéw wyboru) jak i pracownicy zdolni do tworzenia, powigk-
szania, ulepszania wiedzy. Najbardziej potrzebna przedsiebiorstwu wiedza
miesci si¢ w trzech obszarach: wiedza techniczna, wiedza ekonomiczna
iwiedza socjologiczno-psychologiczna.

Wiedza techniczna tyczy si¢ konstrukeji wyrobéw, technologii wytwa-
Izania wyrobow lub swiadczenia ustug, maszyn i urzadzeri produkcyjnych
oraz materialoznawstwa. Przyrost wiedzy w zakresie techniki jest nieodzow-
ny do postepu produkcyjnego i technologicznego. Wiedza techniczna po-
zwala na przelomowe innowacje w przedsiebiorstwie. Jakze czesto zaklada
sig, ze technologia ma magiczng moc. Wiasciciele przedsigbiorstw czesto
mysla, Ze zainwestujg w nowe maszyny, czy systemy informatyczne i w cza-
rodziejski sposéb kondycja przedsiebiorstwa si¢ poprawi. Wiekszos¢ takich
nadziei pryska, gdy zetknie sie rzeczywisto$cia, czasem technologie dzialajg
tak jak sie spodziewaly osoby w nie inwestujace. Trzeba jednak zda¢ sobie
sprawe z tego, na czym polega réznica pomiedzy klesky technologiczng
a sukcesem. Sama technologia jest inwestycja materialna, ale wiedza ludzi
jest tym wszystkim, co potrzeba, by sprawi¢, aby technologia zaowocowata
tym czego oczekujemy®™, nalezy dostarczyé ludziom informacji dotyczacej
tej nowej technologii, ktére skutecznie wykorzystane w praktyce zaowocujg
sukcesem. Kierownictwo przedsigbiorstwa potrzebuje szerokiej wiedzy eko-
nomicznej, m.in. o rynku, zachodzacych w nim przemianach oraz aktual-
nych jak i potencjalnych konkurencjach, a takie wiedzy o rynku kapitato-
wym i innych obszarach ekonomii i zarzadzania. Natomiast wiedza socjolo-
giczna i psychologiczna jest niezbgdna do rozumienia przemian w konsump-
cji, postaw konsumentéw, uzytkownikéw wyrobéw i odbiorcéw ustug, a tak-
ze ksztattowania korzystnych stosunkéw z innymi przedsiebiorstwami i in-
nymi instytucjami oraz relacji spolecznych wewnatrz firmy.

Pod koniec XX wieku przyjelo si¢ okreslenie zarzadzania wiedza (in-
Jformation mangement) oraz zarzadzanie informacjg (information management),
ktore czgsto laczy sie jako zarzadzanie wiedza i informacja. Uwaza sie, ze
wiedza jako zaséb moze podlegac regutom zarzadzania, ktére obejmuje’s:

145, sudol, Przedsiebiorstwo, PWE, Warszawa 2006, s. 189.
¥ ]. Low, P.C. Kalafut, Niemateriaina wartos¢ firmy, OE, Krakéw 2004, s. 125,
16 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizagji, OE, Krakéw 2002, s. 26.
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* Tworzenie (rozwijanie) wiedzy w przedsiebiorstwie.

* Pozyskiwanie wiedzy powstalej poza przedsiebiorstwem.
® Szacowanie wartosci posiadanych zasobéw wiedzy.

* Wykorzystanie wiedzy wiasnej i pozyskanej.

* Zachowanie wiedzy przed jej przejeciem przez innych.

Tworzenie wiedzy w przedsiebiorstwie nastepuje jako efekt prowa-
dzonych badan oraz przez wzbogacenie posiadanej juz wiedzy dzieki jej
praktycznemu stosowaniu. Podejmowane badania i analizy powinny sie
koncentrowa¢ na najbardziej uzasadnionych kierunkach, wynikajacych z roz-
wojowej strategii przedsiebiorstwa. Badania powinny by¢ nastawione na
prorozwojowe sytuacje, ktére moga wystgpi¢ w przysziosci w technice,
W sposobie Zycia ludzi ich gospodarstwach, w organizacji zycia spofeczne-
go 1 publicznego. Wiedza powinna by¢ tworzona w przedsiebiorstwie za-
réwno przez pojedynczych ludzi jak i przez zespoly. Potencjal intelektualny
pojedynczych pracownikéw i ich zespoléw powinien sie przektada¢ w po-
tencjat calego przedsiebiorstwa, tworzac jego wysokie kompetencje w okre-
Slonych obszarach. Nalezy wiec laczy¢ rozproszone zasoby wiedzy w spdjng
calos¢, ktéra da przedsiebiorstwu nowe mozliwosci. W zwigzku z powyz-
sZym wazne jest, aby przedsiebiorstwo stale sie uczyto. Przedsiebiorstwo,
ktore spetnia ten postulat, tytutuje sie przedsiebiorstwem uczacym sie lub
przedsiebiorstwem inteligentnym.

3. Organizacja uczaca sie
— model wykorzystania wiedzy o konkurencie

W interpretacji rozwoju organizacji, jako procesu doskonalenia miej-
Sca zajmowanego przez nig w otoczeniu zwraca sie uwage na to, Ze roz-
W0j jest efektem opanowania przez organizacje proceséw ,uczenia sie”.
Dzigki temu moze ona zajaé¢ napotykane badz odkrywane tzw. ,nisze eko-
logiczne” zapewniajac sobie lepsze polozenie wobec innych organizacji.
Przedsigbiorstwa muszg sta¢ sie organizacjami opartymi na wiedzy, inteli-
gentnymi — organizacja, ktéra utrwala dzisiejszy poziom wizji, sprawnosci
i dokonan traci zdolno$¢ adaptacyjng i nie bedzie zdolna do przetrwania
W zmiennym jutrze, skoro zmiana jest jedynym nieodmiennym przeznacze-
niem czlowieka'. Wspélczesne organizacje starajg sie pozyskiwa¢ niezbedna
wiedze, stawaé si¢ organizacjami inteligentnymi i ucza sie szybciej niz
zmienia si¢ otoczenie, warto w tym miejscu nadmieni¢, ze uczy sie w ob-

7 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Akademia Ekonomiczna, Krakéw 1994, s. 71.
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szarach wczesniej nieznanych, dzieki czemu jest wstanie zadawaé sobie
prawidiowe pytania, gdyz to one wyznaczajg kierunek dziatania’®. Model
uczgcej sie organizacji zostat przedstawiony na rysunku 3.

Poszukiwanie wzorca

L . 7 Szukanie pbéza:éw wymagajacych zmian : :l

[: ; Wpfm\_?adzanie Zmian j

Rys. 3. Model uczacej sie organizacji
Zrédlo: opracowanie wiasne,

Uczenie si¢ organizacji nie jest realizowane ,samo dla siebie”, jego
celem nie jest jedynie pozyskiwanie wiedzy, ale wyniki procesu uczenia sie
muszg by¢ powigzane z procesami podejmowania decyzji, a te z kolei wply-
wajg na kierunek dziatania. Nalezy tutaj nadmieni¢, ze przedsiebiorstwo
szuka swojego, benchmarka, czyli wzorca, od ktérego bedzie sig uczyl. Sam
banchmarking to metoda zarzadzania polegajaca na poszukiwaniu i adop-
towaniu najlepszych rozwigzan wykorzystywanych w innych przedsiebior-
stwach. Z metodg banchmarkingu powiazane jest uczenie sie organizacji,
bo aby przenie$ najlepsze rozwiazania nalezy zda¢ sobie sprawe, ze do-
tychczasowe sg juz niewystarczajace, a to z kolei wymaga wprowadzenia
zmian. Metoda banchmarkingu polega na porownywaniu wiasnych rozwig-
zan z najlepszymi oraz ich udoskonalenie przez uczenie sig od innych i wy-
korzystywanie ich do$wiadczen'. Najpierw nalezy zdoby¢ wiedze o moc-
niejszym konkurencie, pozyska¢ o nim dane oraz je przetworzy¢. Wykorzy-
stujac analize kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS) nalezy sprawdzi¢, w kté-
rych obszarach wystepujg uchybienia, w ktérych dziedzinach przedsiebior-
stwo musi dokona¢ zmian, aby by¢ lepszym, aby sie rozwijac. Wedtug Stra-
tegora wyzej opisywana metoda polega na doktadnym analizowaniu osig-

#® ]. Penc, op. cit., s. 58.
1 Z. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie, Antykwa, Kluczbork 1996, s. 186.
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gniec przedsiebiorstwa w zakresie okreslonego czynnika sukcesu i poszuki-
waniu takiej podstawy odniesienia, ktéra umozliwilaby mu znaczne ich
poprawienie®. Stosowanie benchmarkingu wymaga skromnosci, poniewaz
najpierw trzeba dostrzec, ze kto$ inny jest w jakiej$ dziedzinie lepszy oraz
madrosci, ktdra jest potrzebna do tego, aby sprobowac sig uczy¢, jak komus
doréwnac, na nawet go przescignaé?.,

4, Podsumowanie

Poszukiwanie przelomowych idei, produktéw i ustug mogg zabrng¢
w Slepg uliczke, niemniej jednak historia uczy jak odnies¢ sukces w tej dzie-
dzinie. Termin przedsiebiorcza organizacja nie powinien nikogo przeraza¢
1zniecheca¢ a do zwyciestwa prowadza cztery drogi?:

* Recepta dotyczaca strategii — poszerz zakres poszukiwan, zwieksz
palete przedsiewzieé.

* Recepta dotyczgca proceséw — nadaj systemom planowania i kontroli
wickszg elastycznosé.

° Recepta dotyczaca organizacji — stwérz warunki sprzyjajace bliskim
kontaktom pomiedzy zespotem innowatoréw a jednostkami reprezen-
tujgcymi giéwny nurt dziatalnosci firmy.

* Recepta dotyczaca kompetencji — dobieraj ludzi pod katem ich zdol-
nosci przywédczych i interpersonalnych i wspieraj innowatoréw po-
przez tworzenie wokét nich kultury wspéipracy.

Przedsigbiorstwa, ktére cheg uniknaé putapek powinny poszerzy¢ ob-
szar poszukiwan nowych idei, nada¢ elastycznosé nazbyt sztywnym proce-
durom kontrolnym i strukturalnym, zapewni( 1gcznos¢ pomiedzy innowa-
torami a reprezentantami firmy, jak réwniez rozwija¢ umiejetnosci pracow-
nik6w w zakresie komunikagji i wspolpracy. Konkurencyjnos¢ powinna by
opierana na unikalnych zasobach i ideach, ktére ksztattujg przysziosé, nie-
mniej jednak réwniez na wnioskach wyciggnietych z przesziosci. Znalezie-
nie proporcji miedzy celami przedsiebiorstwa, a mozliwoscig uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej wymaga organizacyjnej elastycznosci oraz zwrdcenia
uwagi na relacje miedzyludzkie.

® Strategor, Zarzqdzanie firmg, PWE, Warszawa 1997, s. 73.

# ].P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mroz, Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, QE, Kra-
kéw 2005, s. 183,

# R.M. Kanter, Innowacje klasyczne pulapki, HBR — Polska, Luty 2006, s. 76-81.



